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はじめに
日本経済は息の長い景気上昇（2002年起点）を続け
ていると言われるものの、かつての高度成長期とは全
く様相は異なる。名目成長率がほとんど横ばいのなか
で、所得格差、地域格差が拡大する一方、企業間・組
織間競争の激化と格差拡大が進む。環境問題の深化や
企業不祥事（犯罪）の多発に対応して、 CSR（企業の
社会的責任）、コンプライアンス（法令遵守）が強調
され、他方で、多発する M&A に対する企業防衛策も
花盛りだ。いずれもコーポレート・ガバナンス（企業
統治）の問題だ。小手先のガバナンスの改善ではなく、
企業論の根本に立ち返って、企業競争力の再構築（利
益をあげるマネジメントの再構築）が不可欠だ。本稿
では、そのポイントを「ビジネスモデル戦略」に定め、
企業競争力再構築（とくに中小企業）のための方策
（事業構想の計画化）を検討する。
１　地域経済と企業競争力　
－課題は何か－
平成18年度の『国税統計年報』によれば、全国の法
人数は約283万社あり、そのうち利益計上法人は約83
万社である。納税（法人住民税、法人事業税、法人税）
企業は、約30％にすぎないことになる。ちなみに、新
潟県の場合は、法人数約4.4万社、利益計上法人約1.5
万社であり、納税企業は約33％で全国平均をやや上回
る。いずれにしろ、約70％の企業は、納税という企業
の最も基本的な社会貢献を果たしていない。
また、平成16年度の『企業・事業所統計年報』によ
れば、2001～2004年の事業所ベースでの全国の開業率
は4.2％、廃業率は6.4％で、景気上昇局面にもかかわ
らず、開業率より廃業率の方が依然として高く、事業
所数は年々減少している。新潟県の場合は、開業率
3.1％、廃業率5.0％で、開業率、廃業率ともに全国を
下回る。大都市部では、開業率、廃業率ともに全国を
上回っており、大都市部では企業の新陳代謝が進んで
いるが、地方では進まない、つまり、新しい企業・産
業の形成が進んでいないことを物語る。
この２つの数字は、地域経済の基本的課題を示す。
つまり、既存企業が利益のあがる経営体質に転換する
こと、創業・起業を盛んにすることの２つである。そう
でなければ、地域経済の成長・発展は望めず、当然な
がら、地方自治体財政（ひいては国家財政）の改善は
永遠の彼方に遠のく。そのためには、どうするか。筆
者は、まず何よりも、企業の＜利益をあげる経営シス
テム＝ビジネスモデルの再構築＞が不可欠と考える。
グローバル競争のなかでの激しい企業間競争・再編
（M&A、戦略的提携等）は、まさにビジネスモデルの
再構築がその核となっている、といえる。松下電器の
中村改革は「マネシタ電器」からのビジネスモデル再
構築であったし、直近のソニーフィナンシャル・ホー
ルディングス（ SFH ）の東証１部上場や三洋電機の
携帯電話事業の売却報道（10月12日付け日本経済新聞）
もその典型事例だ。
SFH（持株会社）は、その傘下に、ソニー生命、ソ
ニー損保、ソニー銀行・ソニーバンク証券を擁する銀
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行・証券・保険一体の新しい金融グループだ。顧客を
個人に絞り、個人ニーズに対応した金融商品販売（生
保＝男性社員によるコンサルティング対面販売、損
保＝代理店ではないダイレクト販売）とネット利用に
よる情報受発信（コスト削減）に徹し、利益をあげる
という明快なビジネスモデルを構築した。時価総額
9000億円はこのビジネスモデルが評価された結果であ
ろう。この欧米型金融グループ形成は、従来型利ざや
依存のメガバンク等既存金融機関に対する強烈な競合
となることは確実である。
他方、三洋電機の事例は、電機業界のなかでのビジ
ネスモデル再構築の苦闘をしめす。売上高2.2兆円の最
大のシェアを占める携帯電話事業（15％、3400億円）
を京セラに、半導体（8.2％、1810億円）も他社にそれ
ぞれ売却するとともに、白物家電の国内販売縮小、テ
レビの北米特化などの措置は、利益のあがらない事業
を譲渡することを意味する。売上高が半減しても、利
益のあがる発電地や業務用機器（空調等）等に特化し
て生き残る戦略を追求していると見られるが、どのよ
うなビジネスモデルかは明確ではない。松下の家電コ
モディティ市場における競争力再構築ビジネスモデ
ル＝「 IT 技術（システム LSI とネットワーク）を駆
使した白物家電と AV 製品の最先端商品提供」を教訓
にして、どう差別化を図るか、経営陣の構想力が問わ
れる。
２　企業の目的・機能・利益をどう考
えるか
企業は確かに利益をあげなければならない。だが、
企業の目的＝利益という等式は成立しないことをあら
かじめ明確にしておく必要がある。
●企業の目的は「利潤」－経済学－
経済学の教科書では、通常、次のように市場経済の
姿を描く（例えば、手元にある『入門経済学』（井堀
利宏、新世社、1997年11月））。市場経済（資本主義経
済）の経済主体（プーヤー）は、家計、企業、政府の
３つである。家計（個人）は、企業に、生産要素（労
働力、資本、土地）を提供し、対価として得た所得
（賃金、利子、配当、地代）を原資にして、経済的な
満足度＝効用を最大にするように消費生活を営み、将
来のために貯蓄し、政府に税金も納める。企業は、３
つの生産要素を用いて生産活動を行う。企業の目的は、
利潤の追求であり、利潤の最大化をめざす。利潤は、
利子や配当として家計に、税金として政府に、それぞ
れ分配され、残りは内部留保され、投資に回される。
●企業の目的は「顧客の創造」
ここから、企業の目的＝利潤という公式が成立し、
流布されてきた。だが、この公式は正しいのか。P.F.
ドラッカーは、これを敢然と否定する。ドラッカーは、
企業は社会の諸機関の１つであり、社会との関係でそ
の目的は決まるとし、企業の目的は、「顧客の創造」１）＝
顧客の満足であるとする。「なぜなら顧客だけが、財
やサービスに対する支払いの意志を持ち、経済資源を
富に、モノを財貨に変えるからである。しかも顧客が
価値を認め購入するものは、財やサービスそのもので
はない。財やサービスが提供するもの、すなわち効用
である。」２）では、利潤は何か。ドラッカーは、利潤＝
「条件」であるとする。
ドラッカーのこの定義は２つの意義がある。１つは、
企業を社会諸機関の１つとすることにより、市場経済
下の社会的分業関係の担い手を営利企業だけでなく、
学校、病院、行政体等非営利の社会的諸組織も含めた
こと。これにより、マネジメントの考え方を非営利諸
組織に拡大・適用することができ、日本の従来の「民
間」と「公共（官）」の２分法を越えることが可能に
なった（NPOや行政の経営）。
もう１つは、「企業の目的＝顧客の創造（顧客満足）、
利潤＝条件」の定義は、コーポレート・ガバナンス
（企業統治）の根底におくべき考え方であること。コ
ンプライアンス（法令遵守）、 M&A 、CSR（企業の
社会的責任）などの問題はすべて、この定義が根底に
なければ対応できない。目的＝利潤の定義では解答を
導けない。
●２つの基本機能－マーケティングとイノベーション－
さて、この定義のもとで、ドラッカーは企業の２つ
の基本機能として、マーケティングとイノベーション
をあげる。第１のマーケティングは、「顧客を理解し、
製品とサービスを顧客に合わせ、おのずから売れるよ
うにすることである」３）とし、マーケティングの理想
は、販売を不要にすることと喝破する。しかし、「企
業が存在しうるのは、成長する経済のみである」４）か
ら、第２の機能として、イノベーションが不可欠であ
る。イノベーションとは、「新しい満足を生み出すこ
と」５）である。
ドラッカーは、マーケティングの概念を「需要＝顧
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客ニーズに立脚した商品・サービスの提供による顧客
満足の活動」（販売は供給概念）として明確にすると
ともに、イノベーションを「新しい顧客満足」を達成
する活動として企業成長の不可欠な機能として組み込
んだ。つまり、マーケティング＝顧客満足、イノベー
ション＝新しい顧客満足というこの基本機能の発揮に
より、企業の成長がもたらされるという基本コンセプ
トを明確にしたのである。
なお、ここでは詳述しないが、イノベーション概念
の拡充を行ったことも重要だ。ドラッカーは、シュン
ペーターの５つのイノベーション概念（新しい財貨の
生産、新しい生産方法の導入、新しい販路の開拓、新
しい原材料・部品の供給源確保、新しい組織の形成）
に、技術的イノベーション（単なる発明ではなく、新
商品等をもたらす技術開発・事業化）、経済的イノベ
ーション（生産・流通・組織等の改革・革新）、社会
的イノベーション（非営利分野や経済社会制度の改
革・革新）の３つの新しい性格概念を加えた。６）
●マネジメントが成果をあげる
－管理的活動と企業家的活動－
２つの機能は企業の組織的な活動のなかで生産性の
向上を果たさなければ、成果をあげることはできない。
その活動がマネジメントであり、マネジメントがなけ
れば企業は成果をあげられない。マネジメントとは、
「組織に成果をあげさせるための道具、機能、機関」７）
である。つまり、諸社会組織（企業、学校等）におけ
る資源の生産的活用（知識、時間、製品の組み合わせ、
プロセスの組み合わせ、自らの強み、組織構造の適切
さ・活動間のバランスの６つを労働、資本、原材料に
加えて組立てる）により、生産性の向上を図り、成果
（顧客満足）をあげる活動である。
そして、マネジメントには、管理的活動と企業家的
活動の２つがあると指摘する。事業を推進する組織の
仕組みをつくり運営・管理する活動だけではなく、イ
ノベーションを推進する活動＝企業家活動が不可欠で
ある。２つの基本機能の設定はマネジメントにおいて
も貫く必要があることを明確にした。この点は、企業
経営にとって極めて重要であり、しっかり確認してお
く必要がある。
●利益は不可欠
最後に、ドラッカーは利益の重要性を指摘する。利
益は企業の目的ではなく、条件とみると、重要性が低
まるように思えるが、全くそうではない。利益は、マ
ネジメント（マーケティング、イノベーション、生産
性向上）の結果として得られるが、「利益は、それ自
体致命的に重要な経済的機能を果たす必要不可欠のも
の」８）であり、①成果の判定基準、②不確定性という
リスクに対する保険、③よりよい労働環境を生むため
の原資、および④医療、国防、教育、オペラなど社会
的サービスと満足をもたらす原資、である。９）そして、
「企業人が罪を感じ弁解の必要を感じるべきは、経済
活動や社会活動の遂行が困難になることである。利益
を生むことができなくなることである。」10）とまで述べ
る。利益は企業にとって決定的に重要なのである。
以上のドラッカーの企業論の骨格を図示すれば、図
表１のようになろう。
企業の目的 顧客の創造 
企業の機能 
企業の存立条件 
社会貢献等 
顧客満足の創出 
顧客の新満足創出 
利 益 
マーケティング 
イノベーション 
企 
業 
成 
長 
図表１　ドラッカーの企業論
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３　マネジメントの基本的枠組み
では、ドラッカーの企業論をベースにしたマネジメ
ントの枠組みは何か。
●＜理念－戦略－組織＞の一貫性
まず第１に、企業の経営＝マネジメントは、＜理
念－戦略－組織＞の一貫性をもって行われなければな
らないことである。企業は社会的機関の１つであり、
顧客満足を目的にするのであるから、創業者の事業の
位置づけ、つまり事業と社会との関係性のあり方が必
要になる。それが、理念・ビジョンである。企業の目
的＝利潤では、ここが明確にできない。戦略は、その
理念・ビジョンのもとで（あるいは理念・ビジョンの
実現のために）、事業を展開し利益を得る方策・方法
である。これが明確で、しっかりしていなくては、成
果をあげることはできない。最後に当然のことながら、
この戦略を支える組織（資金含む）が確立できなくて
はならない。事業・経営計画は、この３つを整合させ
て記述したものになる。
ついでながら、この考え方は、企業だけでなく、社
会諸組織、行政体すべてに共通するものと把握してお
く必要がある。それがドラッカーの精神だ。なお、日
本の経営学教科書は必ずしもこう説いていない。大い
に問題だと言わざるをえない。
●経営の意志と経営システム・プロセス
では、より具体的に、企業経営の体系をどう組み立
てるか。世界最大の経営コンサルタント会社「マッキ
ンゼー・アンド・カンパニー」の事実上の創業者であ
るマービン・バウアーは、次のように提示する。11）
バウアーは、「経営とは、組織の目標を定め、人材
を始めとする資源をその目標へと導いていくこと」12）
と定義し、「経営の意志と経営のシステムは、車の両
輪のごとく働いて成功の可能性を高める」13）とする。
バウアーは、「経営の意志」は事業の成功に不可欠で
あり、これが経営者になければ成果をあげることはで
きないと強調する。経営の意志は、経営者が日常の業
務を日々こなすのではなく、目標に向かって成果をあ
げられるような「仕組み」をつくることである。技術
者派遣の大手企業創業者の松井利夫も、「企業発展の
原動力にはまず、トップの執念がある」14）と述べ、経
営の意志の重要性を強調する。
もう１つの「経営のシステム」は、次の14の経営プ
ロセスから構成され、事業成功は、「売上高とシエア
の拡大」、「長期的な投資利益率」、「経営の継続性」の
３つの基準で計るとする。
①経営理念を打ち出す
②経営目標（目的）を設定する
③到達目標（数値）を設定する
④戦略を立案する
⑤行動方針を定める
⑥基準を設定する（業務基準や評価基準）
⑦手順を定める
⑧組織計画を立てる（組織の設計図）
⑨人材を配置する
⑩事業計画・業務計画を練る
⑪施設設備を用意する
⑫資金を手配する
⑬社員に情報を提供する
⑭社員に行動を促す
●経営理念の重要性
第３に、経営理念の重要性である。バウアーは、
「経営理念とは、企業内のあらゆる意志決定や行動の
規範となるものである」15）と位置づけ、優れた企業の
経営理念として次の５つの事例をあげる。
①高い倫理規範の維持
②事実に基づく意志決定
③外部環境への適応と変化
④実績に基づく評価
⑤スピード重視の経営
上記の松井は、「経営理念こそ企業存続のもっとも基
本となる考え方である」16）とし、戦略は経営理念に基づ
かなければならないと指摘する。より体系的に経営理
念の重要性を論じたのは、松下電器の創業者である松
下幸之助である。幸之助は、会社の存在意義、経営の
目的、経営の方法などの基本の考え方＝経営理念が事
業経営の根本になるとし、戦前の段階で同社の経営理
念を定めた。経営理念は、取引先に対する信頼、会社
のアイデンティティ（使命感）を形成し、経営者の経
営に対する自信をつけさせ、企業の健全な発展をもた
らす。経営理念がそうした効果を発揮するためには、
「社会の理法、自然の摂理」にかなった「正しい人生観、
社会観、世界観」に深く根ざしたものでなくてはなら
ない。したがって、時代や環境の変化により「具体的
な経営活動はその時々で変わっているけれども、経営
理念は不変」である。17）松下幸之助は、こうして、経営
理念の位置づけ、構成、効果および役割を明確にした。
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最近流行りのビジョナリー・カンパニー論の元祖とも
いえよう。同社の中村改革は、まさに幸之助のこの考
え方に沿って展開された。
４　戦略とは何か
では、戦略とは何か。戦略論には10種類の戦略の学
派（スクール）があるとされ（ミンツバーク）、他方で、
戦略のコモディティ化が指摘される（清水勝彦）現状に
おいては、戦略を実際に立てる立場からの整理が必要で
ある（日本の経営学教科書では戦略は立てられない）。18）
●戦略の性格・要素
大前研一は、かつて、「戦略とは、『企業』が『顧客』
のニーズをよりよく満たせるように自社の強みを利用
し、『競合』よりも優位になるような差別化を持続的
に達成する努力である」19）と定義し、戦略の要素とし
て、顧客ニーズ、自社の強み、差別化の３つを明確に
した。ポーターは、「戦略の本質は、活動そのものに
ある。同じ活動をライバルとは違うやり方で進めたり、
競合他社とは違う活動に着手する、それが戦略であ
る。」20）とし、差別化のあり方を提示した。
また、GE を世界の優良企業に育てたジャック・ウ
エルチは、「現実の社会では、戦略は実際のところ非
常に単純なものだ。大まかな方向性を決めて、死にも
のぐるいで実践する。」21）とし、戦略の実践性を強調す
る。産業再生機構を率いた富山和彦も、「戦略とは持
続的な競争優位を構築する合理的な施策の体系であ
る」22）としながらも、戦略の不確定性（やってみなけ
ればわからない）の故に、絶えざるフィードバック＝
PDCA（Plan＝計画、Do＝実行、Check＝検証、
Action＝修正）が不可欠である、と強調する。ウェル
チも富山も、厳しく、机上の戦略への警告を発する。
以上からの戦略の性格・要素は、①顧客ニーズ、②
自社の強み、③差別化・競争優位、④戦略の実践＝
PDCAの４つが必須であることがわかる。
●戦略の定義
上記４つの要素のうち戦略の実践＝PDCA を前提に
して、戦略を実際に立てる観点から最もわかりやすい
のは、清水勝彦の定義だ。
清水は、戦略とは「競争に勝つための作戦」である
とし、より具体的に戦略の定義を提示する。「戦略と
は、ある一定の目的を達成するために、ターゲット顧
客を絞り込み、自社固有の強み（ユニークネス）を用
いつつ、競争相手と比べてより安い、または、より価
値のある商品・サービスを提供するための将来に向け
た計画である。」23）と。
したがって、戦略の基本要素は、目的（目標）と３C
（Customer＝顧客、Competition＝競争、Company＝
自社）である。
清水のこの定義は、３Ｃの言い換えではないかと言
われそうだが、ある目的（目標）を達成するため、顧
客を明確にし、自社の強みを活用して、差別化した商
品・サービスを提供する、という戦略の構成要素を組
み込んだ内容のある定義として、高く評価したい。
●目的を戦略の定義に含めることの意義
清水は、戦略の定義に「目的」を含めるが、この点
は重要だ。清水は、企業の目的を「成長」におく。そ
れは、ドラッカーと同様、＜顧客満足→利益→成長＞
のサイクルを支えるのが戦略だ、と発想しているから
である。顧客満足がなければ利益はあがらない、利益
があがらなければ成長できない。
株価＝１株当たり利益（ EPS 、○円／（株））（今の
価値）×株価収益率（PER、○倍）（将来への成長性）
の式は、利益＝成長が不可欠なことを示す。
＊１株当たり利益＝当期純利益／発行済株式数、株
価収益率＝株価／１株当たり利益
現実に、成長しなければ、資産も拡大せず、知名度
もあがらず、従業員の賃金も上がらない。
したがって、戦略は、成長の目的＝目標を明確にし、
「顧客満足」と「利益の創出」を両立させることがポ
イントになる。
●Customerターゲット顧客の選定
顧客の絞込みは、企業が提供する商品・サービスと
顧客のニーズを合致させることを基本にして行う必要
がある。提供する商品・サービスは、企業固有の「強
み」に立ったものであること、顧客は、対価を払って
くれる顧客でなくてはならない。顧客価値を実現する
商品・サービスでなければ、「顧客満足」と「利益の
創出」は両立できない。
顧客満足の観点からは、当然にも「すべての顧客」
ではない。したがって、顧客のセグメント、差別化が
不可欠になるが、あくまでも顧客ニーズの把握がポイ
ントになる。男女・年齢等の属性によるセグメントが
よく行われるが、これは危険だ。マーケティングの技
術がここで試される。
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●Competition競争
提供する商品・サービスは、市場の競争にさらされ
る。その際重要なことは、「顧客からみて、競合より
良いこと」であり、単に「良いこと」ではない、と清
水は強調する。つまり、「より安い、あるいはより価
値の高い商品・サービスの提供」の「より」とは、顧
客の観点からみて、競合より、「より」安い、「より」
価値が高いということだ。
この「より」の観点からは、どのようなビジネス、
会社の仕組みで他社より「より良い」商品、サービス
を提供できるかが戦略の根幹になる。例えば、デル・
コンピュータの場合は、法人顧客（個人ではない）を
ターゲットに、顧客ニーズに対応したコンピュータ
（受注生産＝カスタム製品だが品質が特別良いわけで
はない。顧客は技術進化による商品の陳腐化・それに
伴うコスト割れ回避ができる）を、安価で迅速に提供
する（パートナーシップによる部品調達・組立、直接
配送＝ダイレクトモデル）という仕組み＝ビジネスモ
デルを確立したことが競争力になっている。
●Company自社固有の強み・ユニークネス
デルのケースで明らかなように、他社が「真似しに
くい」ビジネスの仕組みを構築することが重要であり、
ビジネスの仕組み＝ビジネスモデルの優劣が商品、サ
ービスの優劣も決めることになる。
したがって、戦略は自社の「強み」（コア・コンピ
タンス）に立脚しなければならない。自社の「強み」
と「弱み」を明確にし、「強み」を活かす仕組みを考
えることが不可欠となる。その際重要なことは、「強
み」、「弱み」は相対的なもので、競争相手より強けれ
ばよい（そのためには相手の弱みを探す）。また、パ
ーツは弱くても、全体で強ければよいし、競争のルー
ルで「強み」、「弱み」も変わる。自社の土俵を見つけ
ることが重要になる（相撲取りとマラソン選手は同じ
土俵では競争にならない）。
＊ドラッカー－「事業で結果を出すとは、機会を活
かすことである。問題を解決することではない」
（『創造する経営者』、ダイヤモンド社）。つまり、
強みを活かすことで生まれてくる機会を確実にも
のにしていくことが戦略だ。
５　戦略策定のポイント
清水は、３C と SWOT 分析を組み合わせて戦略策
定の方法を詳論するが、ここではそのポイントのみ整
理しておこう。
戦略策定のためには、３C をとりまく環境・分析が
必要であり、いわゆる SWOT 分析を用いて行う。
SWOT とは、Strength＝強み、Weakness＝弱み、
Opportunity＝機会、Threat＝脅威の頭文字をとった
ものである。外部環境分析を行い、Customer＝顧客、
Competition＝競争の「機会」と「脅威」を、企業の
内部分析を行い、Company＝自社の「強み」と「弱
み」を、それぞれ把握する。
●外部環境の分析－CustomerとCompetitionに
関連した外部環境
外部環境の分析は、マクロ環境と業界について行い、
機会（ニーズの把握）と脅威（競合・市場動向の把握）
を把握する。
①マクロ環境分析－人口構造の変化（年齢構成等）、
経済的変化（経済成長、物価等）、政治・法律等の変
化、社会環境の変化（環境、生活、女性、価値観等）、
技術上の変化、国際環境の変化などを分析する。
②業界分析－ポーターの５フォース分析が分かりや
すい。「新規参入の脅威（参入障壁の大小）」、「売り手
の圧力（数の大小）」、「買い手の圧力（数の大小）」、
「代替の脅威（数の大小）」を分析し、「業界内の競争
の激しさ（競争相手の数、規模）」を整理し、機会と
脅威を把握する。ここでは、業界の範囲の設定が難し
い。「買い手が多くて、売り手が少ないのが魅力的な
市場」を見つけることが重要だ。
③スイッチングコスト－ポーターは、５フォース分
析でスイッチングコストの重要性を指摘している。ス
イッチングコスト＝「顧客が商品あるいは売り手を替
える際に発生するコスト」であり、金銭的コスト（買
い直し、キャンセル料）、手間（手続き、学習し直し）、
心理的コスト（人間関係、好き嫌い、イメージ）、情
報収集コスト（時間）、リスク（新商品が気に入ると
は限らない）などがあげられる。スイッチングコスト
が高ければ参入困難で、安ければ容易になる。スイッ
チングコストは多用されており、例えば、ポイント制
は「顧客の囲い込み」によるスイッチングコストの上
昇を狙っている。日用品＝コモディティ分野では、極
めて重要だ。
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●企業の内部分析－Companyの分析
企業の内部分析を「強み」、「弱み」の両面から行う。
とくに、「強み」の分析が重要である。
①バリューチェーン分析－まず、ポーターのバリュー
チェーン（価値連鎖）分析。本社機能、コンピュータシ
ステム、研究開発（以上全社共通）のもとでの、購入→
工場への配送→製造組立→チャネルへの配送→マーケテ
ィング→アフターサービスの流れのなかで、機能ごとの
強み、弱みを分析する。いわゆるスマイルカーブのように、
川上（研究開発）や川下（流通、アフターサービス）に
強み（利益の源泉）があるのか、あるいは、アウトソー
シングによる製造過程に強みがあるのか、を明確にする。
②社内資源の評価－また、自社内の資産を評価する。
有形資産と無形資産、とくに、無形資産が重要。人材、
ノウハウ、知識、システム、企業文化などコアコンピ
タンスを明確にする。
③規模の経済－清水は、規模の経済の重要性を強調
する。規模の経済は、固定費が分散されるので、１商
品あたりコストは下がる。大量購入により１商品あた
り購入費は下がる＝変動費も下がる。経験曲線・学習
曲線によるコスト低下（より効率的な製造・販売方
法）。規模は競争上、重要な要因になる。
④垂直統合とアウトソーシング－アウトソーシング
（自社の資源を強みに集中、弱みは外注で補完）と垂
直統合（機能間の調整が容易、顧客ニーズのフィード
バックが容易）の組み合わせを慎重に検討する必要が
ある。 IBM の事例（ CPU はインテル、OS はマイク
ロソフトに外注でパソコン事業から撤退）は他山の石
とすべきであろう。
自社の強みの分析は、ビジネスモデルを構築する上
で極めて重要になることを認識しておく必要がある。
●事業戦略を立てる上でのポイント
清水は事業戦略（１つの事業の戦略、複数の事業の
場合＝企業戦略）を立てる上でのポイントを次の点に
おくべきとする。
①戦略の基本方程式－戦略の基本方程式は、顧客の
立場から考えると、次式のようになる。
顧客にとっての魅力度
＝｛商品／サービスの「価値」｝÷
｛商品／サービスの対価（価格）｝
つまり、事業戦略は、コスト戦略と価値戦略から検
討する必要がある（ポーター）。
・分母の価格を下げることによる魅力度アップ＝
コスト戦略
・分子の価値を上げることによる魅力度アップ・差
別化＝価値戦略
②コスト戦略－コスト戦略と価格戦略は違う（価格
戦略は単に、価格操作するだけ）。コスト戦略は、「違
うことをやるか、同じことを違うようにやって構造的
なコスト構造を構築した上で、その分のコストの差を
価格を下げる」という形で顧客に還元することである。
３つのアプローチがある。
第１：商品の機能を絞り込み、標準化する。例えば、
マクドナルドのように、商品を絞り込み、マニュアル
化する。
第２：ビジネスモデルのなかで顧客にとって価値の
低い機能をなくす・減らすことでコストの削減を図
る。例えば、デルのダイレクトモデルのように、＜小
売マージンがゼロ、部品陳腐化回避、在庫コスト低
減＞のシステムにより、その分低価格で顧客ニーズ対
応のパソコンを提供する。
第３：規模の利益によりコスト削減を図る。例えば、
「固定費の単位あたり引き下げ」を意図した、半導体
やフラットパネルの大規模立ち上げ＝大規模投資で価
格を下げ、競争力をつける方式など。また、仕入先を
絞ること（日産ゴーン改革）も注文量を増やし発言力
を高められる（価格低下）が、１社依存はリスクが高
い（中越沖地震の際のピストンリング－リケン依存で
自動車生産ストップ）場合もある。
③価値戦略－「違うことをするか、同じことを違う
ようにやって」他社に真似の出来ない価値を顧客に提
供する戦略である。価値戦略は２つのステップで考え
る。第１ステップで、ターゲット顧客を選定する（価
格を重視する顧客か、価値を重視する顧客か）。第２
ステップで、コスト戦略を考える。
機能的価値（例：追加機能、高品質、高スピード）、
情緒的価値（例：ブランド、プレステージ）をあげる
２つのアプローチがある。機能的価値を上げるには、
技術革新が必要となる。情緒的価値は、広告・宣伝だ
けでなく、ブランド戦略、商品数限定などが必要であ
る。価格とちがい、価値は人により多様、したがって、
ターゲット顧客の絞込が極めて重要になる。
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ただし、価値戦略のリスクも頭に入れておく必要が
ある。開発投資をしても優れた売れる商品が生まれる
保証はない、またターゲット顧客を絞り込みすぎると、
投資が回収できない、会社が機能的価値が上がったと
思っても顧客はそうは思わない場合もある（ソニーの
PS３より、任天堂のDS、Wiiの方が売れる）。
④時間軸のアプローチ－清水は、一番手戦略か二番
手戦略かにも十分考慮しなければならないと注意を喚
起する。一番手のメリット（技術上の優位、限られた
資源の先行確保・占有、スイッチングコストの発生、
先行投資によるコスト優位性、後続企業への脅威の確
立）は確かにある。例えば、アマゾンの場合は、書
籍・ CD をインターネットで販売する「一番手」であ
り、この分野でまず思いつくのはアマゾン（ブランド
力）であり、先行投資による顧客管理ノウハウの蓄積、
ロジスティックスの整備など他社の追随を許さない。
しかし、一番手は次のような「前例がない」というリ
スク＝デメリットを負う。
・市場の不安定さ（ニーズがないから前例がなかっ
たのかもしれない）
・顧客の啓蒙コスト（二番手は、一番手が啓蒙して
くれるので「フリーライド」可）
・顧客ニーズあるいは技術の変化
したがって、企業は、常に未来に向かって、競争力
を強化する努力が続けなければならない。
６　ビジネスモデルとは何か
清水は、以上のような戦略策定の手法を通して、ド
ラッカーの企業論（企業の目的＝顧客創造・満足、利
益、企業成長）をベースにして、企業が利益を出し、
成長するための戦略の考え方を提示したといえる。同
時に、競合との差別化（価値ないしコスト）を図る、
自社の強みを活かしたビジネスモデルの構築が極めて
重要であることも明らかにした。
●ビジネスモデル諸説
では、ビジネスモデルとは何か。まず、ビジネスモ
デルに関する諸説を紹介する。
「ビジネスモデル・イノベーション」の必要性を説く
寺本義也他によれば、ビジネスモデルとは、「顧客価値
創造のためのビジネスのデザインに関する基本的枠組
み」24）であり、具体的には、「誰に：顧客ターゲット、な
にを：顧客価値、どのようにして提供するか：開・製・
販・物流システム」による「儲かる仕組み」25）である。
また、ビジネスモデル研究を行う安室憲一は、次の
ように主張する。
・日本企業の利益率が低いのは、「設ける仕組み」＝
ビジネスモデルが出来ていないからだ。MOTは「技
術を価値に転換するビジネスモデル」を追求する。
大学発ベンチャーの失敗はこれができないからだ。
・ビジネスモデルは、最小利益単位としてのビジネ
スユニットBusiness Unit：BUで考える必要があ
る。事業部やカンパニー単位ではあいまいになる。
・ビジネスモデル研究の数少ない研究者の１人であ
るアラン・アファーは、ビジネスモデルを「儲け
るための仕組み」（a framework for making
money）と定義するが、安室はより正確に、「顧
客の満足を目的として、技術やノウハウを利益に
変換する仕組みの構築」26）と定義すべきとする。
「仕組み」であって、機能（生産、販売等）では
ない！
・ビジネスモデルの特徴は、アカウンティングの重
視すること。従来の戦略論は費用を考えておらず、
机上の戦略になる恐れがありこれを変えることが
重要だ。また、ビジネスモデルには業種を超えた
「定石」「類型」がある。その発見は有用であり、
ビジネスのリデザイン、再構築に使える。
●ビジネスモデル視点の意義
ビジネスモデルBusiness Modelという用語は、アメ
リカでのBusiness Method（特許）の考え方を日本に輸
入する際に、Business Modelと変わってしまったと言
われる。
実際、上記の清水のビジネスモデル概念は、Business
Method＝商品・サービスの提供方法として位置づけ
ていると見られる。
だが、寺本、アファー、安室、清水各説でも、ビジ
ネスモデルが＜事業と利益を結びつける仕組み＞であ
ることは共通している。したがって、激しい環境変化
への対応、事業の再構築、より根本的には日本企業の
低利益率を打開する（特に中小企業）上で、事業と利
益を結びつける仕組みの構築というビジネスモデルの
視点は極めて重要であり、有意義であると言えよう。
●ビジネスモデルとは－定義・構成・性格－
①ビジネスモデルの定義
では、ビジネスモデルとは何か。＜事業と利益を結
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びつける仕組み＞がビジネスモデルの基本的観点なの
で、最も簡潔には、「ある事業（商品・サービス）に
おいて儲ける仕組み」と定義できる。より内容的に言
えば、安室説のように「ある事業（商品・サービス）
における顧客満足を利益に変換する仕組み」と定義で
きよう。
ただ、安室の指摘のように、ビジネスモデルはビジ
ネスユニットごとに整理することが重要である。単一
事業（商品・サービス）の場合（創業企業、中小企業、
専門化企業のケース）は１つのビジネスモデル、複数
事業を持つ場合（大企業等）は複数のビジネスモデルを
持つことになる。利益の源泉はこれにより明確になる。
②ビジネスモデルの構成要素
では、ビジネスモデルの構成要素は何か。構成要素
を入れたビジネスモデルは、「誰に（顧客）、何を（商
品・サービス）、どのように提供して（提供方法・シ
ステム）、利益をあげるかという仕組み（システム）」
と定義できる。構成要素は、顧客、商品・サービス、
提供方法の３つになる。
清水は上記のように、ビジネスモデル（ビジネスメ
ソッドの観点）を「提供方法」として位置づけたよう
に思える。だが、デルの事例をみれば、顧客＝法人企
業、商品・サービス＝企業のカスタム製品、提供方
法＝ダイレクト配送となっており、提供方法は顧客と
商品・サービスと不可分の関係にあることがわかる。
個人顧客相手のパソコン販売であれば、商品＝汎用品、
提供方法＝卸・小売・ネット利用が通常となる。つま
り、ビジネスモデルは、＜顧客、商品・サービス、提
供方法の仕組み＞を一体で考える方がより分かりやす
く、適切ということになる。
とすると、清水の戦略の構成要素も＜顧客、商品・
サービス、提供方法の仕組み＞の考え方に立っており、
戦略＝ビジネスモデルとなってしまう。戦略とビジネ
スモデルはどこが違うのか。ここでは、こう考えてお
きたい。１つの事業戦略の場合は、戦略とビジネスモ
デルほぼ同じだが、全社戦略の場合は、戦略＝諸ビジ
ネスモデルの集合となろう。
もう１つ重要なのは、ビジネスモデルは＜仕組み＞
の観点からのデザインなので、「戦略のエキス＝ビジ
ネスモデル」の性格をもつと位置づけておきたい。
なお、ビジネスモデル構築にあたって、「利益を出
す」という点から、清水の指摘するコスト戦略と価値
戦略の検討が不可欠であることは忘れてはならない。
●ビジネスモデルの活用方法
では、ビジネスモデルはどう使えるか。
まず第１に、既存の事業の評価（仕組み、利益）を
行い、事業の見直しを行う手法として、ビジネスモデ
ル分析が有用である。複数の事業を行う企業や中小企
業の成長戦略追求に重要な貢献が期待できよう。
第２に、新規事業（創業・起業含む）立ち上げの際
に、＜顧客、商品・サービス、提供方法の仕組み＞＝
ビジネスモデルの観点から、事業を検討することによ
り、自らの事業を明確に組み立てることができる。戦
略策定にも役立つ。
第３に、ビジネスモデル＝ビジネスプランの中核と
位置づけることにより、ビジネスプランの書き方がわ
かりやすく、容易になる。逆にいうと、ビジネスモデ
ルが明確に描けなければ、ビジネスプランは書けない
ということになる。アメリカの VC は「エレベータ
ー・ステイトメント」、つまり30秒のプレゼンでビジ
ネスプランの可否を判断するともいわれる。簡単、明
瞭に特徴をまとめたビジネスモデルが書かれたビジネ
スプランが不可欠である。
７　ビジネスプランの構成と書き方
では、ビジネスプランをどう書くか。骨格を整理し
ておこう。
●ビジネスプラン＝事業計画とは？
ビネスプラン＝事業計画とは、最も一般的にいえば、
組織（企業等）ないし個人が、その目的を達成するた
めの計画書である。
ビジネスプラン＝事業計画は、＜理念－戦略－組
織＞の一貫性（Strategic Story）を持ったものでなく
てはならない。この３要素の一貫性がないとどこかで
矛盾ないし不具合がおこる。
また、事業計画は、PDCA 方式で常に点検し、フィ
ードバックを行い改善することが必要である。
●事業計画の構成
事業計画書の構成は、通常、次の通りである。
A 趣旨－計画書の「はじめに」にあたり、経過・
課題等を記述する。
B 理念－創業の場合は不可欠。既存企業の事業計
画の場合は不要。
C 目的・方針－当該事業実現のための目的・基本
方針を明確にする。
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D 目標－当該事業の目標を明確にする（数値等）。
E 事業内容・方法－目標達成のための事業内容・
方法を明確にし、収益のあげる仕組み＝ビジネ
スモデルを明示する。
F 組織－当該事業推進の組織を明確にする。創業
の場合は、株主、役員等組織全体を明示する。
G 諸数値計画－期間を明示し、売上高、利益、設
備、資金、人員等の目標数値計画を明示。経営
指標（収益性、成長性、安定性、生産性）も加
える。
なお、事業計画の構成と上記の一貫性の対応関係
は、＜理念→B、戦略→C＋D＋E、組織→F＞となる。
●事業計画の立て方
事業計画を作成するためには、次の５W２Hの要素
で検討するのが、早道である。
①Why ［課題・目的・狙い・目標］
②What ［事業・商品］
③Where ［顧客・対象・範囲］
④How ［手段・方法］
⑤Who ［体制・組織］
⑥When ［期間・期限］
⑦How Much ［費用・資金］
思考（Brain-storming）のステップは、次のように
なる。
第１段階→まず、事業／アイディアの課題・目的・
狙い・目標（①）を検討し、第１次的な
整理を行う。
第２段階→上記①の検討結果から、どういう事業を
するか（②）を絞り込み（複数の事業の
可能性あり）、顧客・対象事業分野（③）、
事業・商品の提供方法（④）、組織体制
（⑤）を検討し、ビジネスモデルを検討
する。複数のビジネスモデルの場合は、
優先順位をつける。
＊ビジネスモデルは図解して、一覧でき
るようにする
第３段階→上記のビジネスモデルごとに、事業期間
（⑥）と費用・資金調達（⑦）を検討し、
成果・収益のあがる順に優先順位をつ
け、選択する事業を決定する。
第４段階→第３段階で選択した事業をベースに、①
の目的と目標を確定する（とくに目標が
重要）。
●事業計画書にまとめるための検討作業フロー
①課題の整理
・事業推進（新分野進出等）の課題をまず、整理する。
・その際、課題の枠組みを十分検討する。例えば、
「○○商品の開発による売上高向上」のような単
純なものではなく、その理由、望ましい達成像な
ども含めて検討する。
②目的・目標の設定
・目的の設定－課題の解決、事業の位置づけ、アウ
トプットを正確にまとめ、記述する。
・目標の設定－目標は具体的で、達成が明確に評価
できる形で設定する必要がある。できれば、数値
がよい。事例－松下電器の「売上高10兆円、ROE
10％」。ただし、目標の確定は、上記第４段階終
了後に行ってもよい
③事業と顧客の検討
・事業・商品（What）と顧客・市場（Where）は、
SWOT分析で、客観的な評価を行う。
・事業・商品－自社のどのような強みを活かした事
業か（Strength）、他の事業・商品とどのように
差別化しているか（特長）を明確にする。
・顧客・市場－自社の事業・商品がどのようなニー
ズ に 応 え 、 顧 客 を 対 象 に し て い る か
（Opportunity、マクロ環境変化・ニーズ対応、事
業ドメイン）、業界での競合状況（Threat）を分
析し、事業・商品のポジショニング（市場・業界
での位置取り）を明確にする。
・その上で、価値訴求事業・商品か、価格訴求事
業・商品かを明確にする。
④方法と体制の検討
・事業・商品の提供手段・方法を、強み・弱み
（Strength、Weakness）の分析を踏まえて、自社
の体制・組織のあり方と関連させて、明確にする。
・提供方法－バリューチェーンの考え方をベースに
して、＜Ｒ＆Ｄ・マーケティング－購入・生産－
流通－アフターサービス＞の流れを、垂直統合・
アウトソーシングおよびサプライチェーンと組み
合わせて組み立てる。
・体制・組織－提供方法に対応し、かつ、情報の効
率的受発信が可能な組織体制を明確にする。
⑤期間と費用の検討
・期間－目標の達成期間を明示し、そこまでのタイ
ム・スケジュールを作成する。
・費用・価格－生産費用（固定費と変動費）、売上
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高（販売数量×価格）、利益を想定して計算する。
最大の問題は価格戦略であり、生産価格（生産費
用前提）と市場価格をどう想定するかにある。ス
ウィッチングコストを見極めることが重要になる。
＊ビジネスモデルの観点からは、事業・商品ごと
の利益（率）の明確化が重要である
・資金調達－キャッシュフローを検討し、自己資金、
借入れ等を決定する。
８　ビジネスモデル再構築に向けて
本稿は、平成19年度長岡大学イノベーション人材養
成講座（平成19年度文部科学省「社会人学び直しニー
ズ対応教育推進プログラム」に選定されたプログラム）
の「事業構想コース（初級）」の講座（10月１、15日）
での筆者の授業資料を整理したものである。講座が受
講者が実際に事業構想を立てられるスキル（大学院レ
ベル）を身につけることをめざしているため、本稿に
はマニュアル的要素が多く含まれている。本来であれ
ば、ビジネスモデルの事例分析を掲載する必要がある
が、時間的、紙幅的制約のため、別稿に譲りたい。
ビジネスモデルの観点は、企業経営、とくに中小企
業の経営に大きな課題を突きつけていると考える。大
企業も中小企業も競争力の向上を目指しているが、自
社のビジネスモデルを正確に把握しているだろうか。
ジャック・ウェルチは1981年に、いわゆる「ナンバ
ー１・ナンバー２」戦略を打ち出す。「どの市場でも
ナンバー１かナンバー２になる。それが達成不可能な
事業は、テコ入れするか、売却するか、閉鎖する」26）
と。だがウェルチは、これは戦略ではなく、ドメイン
を再整理しただけだという。戦略は次の点にあると断
言する。つまり、薄利多売の量産品から撤退し、高付
加価値製品ビジネスに転換する、モノからサービスへ、
そのための研修による人材開発に注力することであっ
た。それは、日本の電機製品（低価格、高品質）＝量
産品には太刀打ちできず、この分野では利益は下がる
ばかりで、他方、 GE キャピタルは新商品による高収
益をあげていた。この現実を直視し、結局、テレビ、
電機製品等を売却し、発電機、医療機器、航空機エン
ジンなどに経営資源を集中した。 M&A の手法を活用
しながら、選択と集中を貫徹し、企業価値（株式時価
総額）世界一の企業にGEを成長させた。ウェルチは、
GE のビジネスモデルを、薄利多売型から、高付加価
値製品型へと転換させ、成果をあげたのである。
この事例にも明らかなように、＜事業と利益の一体
的把握＞というビジネスモデルの観点から、今こそ自
社のビジネスモデル分析を深める必要があろう。新規
創業者も肝に銘じなければならない。次の新しいビジ
ネスモデル構築にむけて！
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